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1.は じめ に
本稿では、全世界の高級 ファッシ3ン ブランドOon市場 において、規模 と業績面で絶対 的
な位置を占めているヨーロッパの高級 ブラン ドコングロマ リッ トのビジネスモデルにつ い
て、その代表的な企業である ㎜H社 の事例研究を通 じて考察す る。こうしたビジネスモ
デルが構築 された背景 としてみ られる、高級 ファッションブラン ドのグローバル展開にお
いて生 じる経営戦略間の矛盾 と問題点を検討 し、それ らの問題が現在高級 ファッシ ョンブ
ラン ド企業によってどのよ うにマネジメン トされているかを明らかにすることが本稿の 目
的である。
本稿で主に取 り上げる高級 ファッションブラン ド(LuxuryFashionBrand)とは、伝統的
にはフランス、 イタリアなどを中心 と したヨーロッパの職人やクチュリエ 〔couturier)に
よ り創設 された衣服、革製品、細工品、化粧品、香水などにおける有名 ブラン ドであ る。
従来の経営学分野では、ベンツ、BMWに 代表 される自動車を始め、電気製品、食品、生活
用品などにおける高級ブランドに比べて、高級 ファッシ ョンブラン ドビジネスは重要な研
究対象 として注 目を浴びてこなかった。 したがって、伝統 と権威に基づいた強力なブラン
ドを確立 して、世界的に優れた業績 を示 している高級ファッションプラン ド企業の グロー
バル経営戦略に関 しては、あまり先行研究が成 されていない状況である。
しか し、 これ らの企業はファッションと流行 をリー ドし、消費者のライフスタイル に大
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きな影響 をお よぼ して い る ことは もちろん、 さ らに高級 フ ァ ッシ ョンブラ ン ドの ポ ー トフ
ォ リオマ ネ ジメ ン トを通 じた シナ ジーの創出 と製造 や流 通な ど をグ ローバ ルに コ ン トロー
ルす る戦略 的な マ ネジメ ン トに徹 す る ビジネス モデル を実践 して い る。 したが って 、本稿
で はブ ラン ドが 目指す頂 点で あ るカ リスマ ω を確立 して いる ともいえ る高級 ファ ッシ ョン
ブラ ン ドの グ ローバ ル経 営 につ いて洞察 を深 め、 その 中か ら、 インプ リケー シ ョン と今 後
の研究 課題 を導 き出す ことに したい。
2,既存研究の考察と課題
これ までの 高級 フ ァ ッシ ョンプ ラン ドに関す る注 目す べ き研 究 は、 フ ァッシ ョン論 とマ
ネ ジメン ト論 とい う二つ の視点 か ら議論 されて きた。
まず、 ファ ッシ ョン論 にお いて高級 フ ァッシ ョンブ ラ ン ドを ビジネ ス的な視点 か ら考察
してい る研究者 と して は、Aginsが挙 げ られ る。Agins(1999)は、エマ ニ ュエル ・ウ ンガ ロ、
ジ ョル ジオ ・アル マ 一ー二 、 ラル フ ・ロー.レン、 ダナ ・キ ャ ランな どのデザ.イナ ー たちの実
話 を取 材 して、 ブ ラン ド業界 の現状 を論 じなが らも、 高級 フ ァッシ ョンブ ラン ドビ ジネス
の本 質 と問題 をマ ーケテ ィングの視 点か らも徹底 的に 分析 して いる。
また、前(2000)は、エル メス、ル イ・ヴ ィ トン、 シャネル 社の ビジネス戦略 を取 り上 げ、
これ らの高級 ブ ラ ン ドがなぜ消 費者 を魅 きつ け るの か、生 き残 るブ ラン ドと消 えて い くブ
ラン ドとの差 は何 か、高 級 ブ ラン ドを育 て、確 立 し、名声 を得 るの に は何 が必 要 か、 とい
う問題意 識か ら高級 ファ ッシ ョンプラ ン ドの経営 戦略 を論 じてい る。 この中で 、㎜Hグ
ル ープが紹介 されて いるが、一 部にル イ・ヴ ィ トンとLVMHを 混同 した不正確 な記述 があ る。
山室(2002)は、 フ ァッシ ョンビジネ スの歴 史的変遷 と現 状 を論 じる中で、 高級 フ ァッ
シ ョンブ ラ ン ドの本 質 と特 性 につ いての洞 察 を行 う。 また高級 フ ァッシ ョンプ ラ ン ドビ ジ
ネスの将 来像 について独 自的 な視覚 か ら展望 を提 示 して い る。
次 に、 マネ ジメ ン ト論 的な観 点か らの既 存研 究 をみ ると、杉 本(1993,pp.100-105)は、
実証 調査 を通 じて6つ の 因子 が消 費者 の高 級 フ ァ ッシ ョンブラ ン ド志向 を形成 す る要因 で
あ るこ とを明 らか に し、 日本人消 費 者の高 級 フ ァ ッシ ョンブラ ン ドの消 費行動 に関 す る知
見 を与 えてい る;z;。また、井 出(1998)は、 ブ ラ ン ドのTシ ャツに対 す る女子 大生 群の 反
応 として アデ ィダス、 ケ ンゾーなど20ブ ラ ン ドの ポ ジシ ョン分析 を、 また ブラ ン ドの鞄 に
対す る女性 就労者 の反応 と して エル メス、 プ ラダなど、10ブ ラ ン ドの ポ ジシ ョン分析 を因
子分析 によ り求 め て、被服 や流 行 にお け る消 費者行 動 を研 究 した。 しか し、 これ らの研究
は高級 フ ァッシ ョンブ ラ ン ドを消費 者行動 論 の観点 か ら分析 した もの であ り、 ブラ ン ドそ
れ 自体 やその マネ ジメ ン ト戦略 につ いて は議 論 してい ない。
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Schmitt&Simonson(1997)は、 「エ スセテ ィクス戦 略」(3)とい う新 しい観 点か ら競 争優
位 を もた ら した企 業の 事例 と して 多数の ヨー ロ ッパの高級 フ ァ ッシ ョンブ ラン ド企 業 を詳
細 に取 り上 げ る。 ク リス チ ャ ン ・デ ィオ ール、 シ ャネル、 ジ ョル ジ ョ ・アル マ ー二、 ジ ャ
ンニ ・ベル サ ーチの ほ か、 アメ リカの フ ァッシ ョン ・ブラ ン ドで ある ラル フ ・ロー レ ン、
カルバ ン ・ク ライ ン、 ダナ ・キ ャ ランな どが その例 であ り、数 多 くの 高級 プ ラ ン ドを分 析
対 象 と してい るが、 「エ スセテ ィクス」 を中心 と した研究 で あるため、 高級 フ ァ ッシ ョン ブ
ラ ン ドビジネスに関 す る総合 的 な考察 には欠 けてい る部分が あ る。
長沢(2002a)は、T.VMH社の関係者 との イ ンタビューに基 づ いて 、LVMH社 の形成過 程
とマ ネジメ ン トにつ い て詳 細 に論 じてい る。LVMH社 につ いて の情 報の 提供 は もち ろん 、
高級 フ ァ ッシ ョンプ ラ ン ド企 業 につ いての研 究の 重要性 を喚起 して い る とい う意味 か ら非
常 に注 目すべ き研 究で あ る。
以 上 で検討 した既存 研究 か らみ ると、 ファ ッシ ョン論で は、 主に ブ ラン ドの歴 史 とデ ザ
イナ ーに焦点 を当て た社会 評論 的 な研 究 が主流 を成 して お り、 ビ ジネス的 な視 点 は欠 け て
い る一方 、ブ ラ ン ドや マ ネ ジメ ン ト論 で は、単 に事例 と して高 級 フ ァ ッシ ョンブラ ン ドを
取 り上 げた場 合や消 費 者行 動の研 究 が大部 分で あ り、企 業側 か らの観 点 や経営 戦略 につ い
ては充 分 に議論 されて いな い。 したが って、 現時点 で は高級 フ ァ ッシ ョンプ ラン ドにつ い
ての経営学 的視 点か らの議論 は、 その量的 と質的の両 面において不足 して い る。
こう した背景 には、 主 に アメ リカを中心 に発達 して きた既 存 のブ ランデ ィ ングや マ ネ ジ
メ ン ト理 論が、 本質的 に マス 市場 を大 前提 と して いるマ ス ・マ ーケ テ ィングの視 点 に基 づ
いて い るとい う点が あ る。 した が って、 マ ス ・マ ー ケテ ィ ング とは対極 にあ りな が らも、
グローバル展 開 か ら多大 な収 益 を あげて い る高級 ノ ァッシ ョンブ ラ ン ドビ ジネスは、基 本
的に関心 の対象 とな りに くいので はないか と思 われ る(17。また、 そ う した理論 の根底 には、
ファ ッシ ゴン高級 品 ビジ ネスは一 部の特 定消 費者 層 を対 象 と した、非理性 的 で誇示 的 な消
費行動 に基づ いて成 立す る もので あ り、戦 略 的 な企 業行動 な ど とは程遠 い とい う否 定的 な
視覚 が根 付'いてい る と も思 われ る。戦 略的 な ブ ラン ドマ ネ ジメ ン ト論 の大 家 であ るAaker
を含 め た著 名 な研 究者 達 の中 に、 フ ァッシ ョン高級 ブ ラ ン ドの マ ネジメ ン トについ て分析
したケースがほぼ ない とい う事実 は こうした認識の 反映 と もい えるだ ろう。
したが って、今後 は高級 フ ァ ッシ ョンブラ ン ドビジネス に対す る見方の転換 と多面 的 な
視 点 か らの考 察が な され る必要 が ある。本稿 は、 こう した試 みの ・歩 と して、 強 力な ス タ
ー ブラ ン ドを世 界的 に展 開 して いる高級 ファ ッシ ョンブ ラン ド企業 の グロ 一ーバ ル経 営 とい
う面 に焦 点 を当てて 、そ の戦略 の特性 と論 理 を ビ ジネ スモデル の視 点 か ら考察 す る ことに
す る。
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3.高級 ファッシ ョンブラン ドのグローバル経営
現在の全世界高級 ファッションブラン ド業界は、図1の ように4つの巨大な高級ブラン ド・
コングロマ リッ トと少数の大規模な独立展 開メゾンという両者が主要 プレーヤーとして活
躍 している現状である。
元来 こうしたブランドは、原産地の後光効果(HollowEffect)の恩恵 を享受 し、主に フ
ランス、イタリアなどを巾心とした ヨーロッパのメゾンビジネスあるいはファミリービジ
ネスか ら発展 した場合が多い。機械生産 よりも職人の巧みな手作業による最高品質の製品
を製造 ・販売 していたこれ らのメゾンは、製品の希少性 を徹底的に守 りなが ら、低コ ス ト
よりも高い付加価値 を追求 していた.そ して、現在には単なる ヨーロッパの高級 ファッシ
コンメゾンあるいは老舗の次元を超え.長 い歴史 と伝統 に基づいた権威 と確固たるブ ラン
ド・イメージを築いた世界的な企業として成長を成 し遂げている(中 田、1989)。
多くの高級ファッシ ョンブラン ド.メゾンが本格的なグローバル ・スケールのビジネス展
開に乗 り出したのは、市場環境のグローバル化が急激 に加速化 していた1980年代に入って
か らである。 ところが、世界的な名声 とブラン ドカはあったものの、それまで小規模 なデ
ザイナーのメゾンや家業 としての老舗であったこれ らの企業は、事業の拡大 とグローバル
化のために、伝統的なビジネスモデルと矛盾する様々な経営課題に直面 していた(山 室、
2002)。以下にはこの時期多くの高級ファッションブラン ド企業が抱えていたグローバル化
における経営上の課題について述べる。
図i.高 級ファッションブラン ド業界の主要プレーヤー
aつ の コン グ ロマ リ ッ ト 独立に展開 している大規模なメゾン
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出所)堀 内(2(104)の「知的財 産立国時代の ブラン ド創造戦略1に おいて論 じた内容 に基づ き作 成。
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3-1.規 模 の経済VS.高 贔質 ・少量生産 の希少性
ビジネスのグローバ リゼーシ ョンにおいて、規模の経済の成立は基本的な前提条件 とも
いえる。 般 的な産業においては、生産規模を拡大す るにつれ投入生産要素に対す る規模
の経済が成立するために、生産設備や経営 ・販売組織 を近代化 し、大量生産、大量販売 を
押 し進めていくのが合理的な企業行動である。
しか し、高級 ファッションブラン ド品がもつ高付加価値と高級 イメージは、高品質の限
定 された生産量 による希少性から成 り立つ ものであって、単に規模の経済を追求するため
に生産量を増加 させ ると製品の コモディティー化をもたらして しまい、その消費者の感性
に訴求できる価値を完全に失 うこととなる。一方、商品の品質と希少性 を守るために、手
工業の少量生産方式を固執 し続ければ、増加す るグn一 バル市場の需要をカバーするこ と
は困難になる。このように高級 ファッシ ョンブランド企業は、その ビジネスをグローバル
に拡大する過程において、その希少性 とイメージを傷つけることな く、同時に世界市場の
需要に応えなければならないという矛盾した課題を抱えていた(sl。
3-2.多 角化VS.イ メージ と品質の管理
一般的に企業は、グローバル市場環境の不確実性に対応 しながら範囲の経済 を享受する
ために、事業の多角化戦略を図るが、高級 ファッシ ョンブラン ド企業においては事業の多
角化は慎重にすべきである。高級プラン ド品に非常に高いプレミアム価格がつ くのは、そ
の伝統 と権威のあるブラン ド・イメージに沿 った最高品質の製品を市場に提供 し続 けるこ
とが前提であって、そのために高級ブラン ド企業がやた らと他の事業分野 に進出す ると、
せっかく築きあげたブラン ドの名声 とイメージの低下をもたらしかねない。
多くの高級 ファッションブラン ド企業は、かつてはその高いブラン ド資産価値を活用 し、
ライセンシングを通 じた他事業分野や海外市場への進出を積極的に展開 していた。 ライセ
ンシング方式は、生産 ・流通 ・販売などの全過程をライセンシーに委任 して簡単にロイヤ
ルティー収入を得ることが出来るので、資金やマネジメン ト力量の足 りない小規模なメゾ
ン業態であったこれ らの企業に とって、 もっとも容易な事業多角化と海外市場進出の手段
として用いられた(井 上、1988)。
しか し、無分別なライセンスの供与により、80年代 までライセンス製品の流通チ ャネル
はコン トロール不可能なほどに増え、 あらゆる低品質の 日常品までも高級ブラン ドの ロゴ
が使用 されるようになっていった。その結果、これ らの多 くは、そのブラン ド・イメー ジ
と資産価値 の低下、さらには売上の減少という危機 を迎えることとなった(秦 、zoos)。し
たがって、高級 ファッションブラン ド業界は、事業多角化を展開 しながら、それに伴って
低下 していく権威 とイメージを再び立て直 し、強力な ブラン ドカを維持 してい くためには
どうすべ きかという問題に当面 していた。
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3-3.近 代的経営方式の導入VS.フ ァ ミリー ・メゾンビジネス
かつての高級ブランドメゾンは、その世界的な知名度や高いブラン ド価値に相応 しくなく、
大部分が家族経営や同族経営方式による小規模な非近代的な企業であった。多くの場合はデ
ザイナーが経営者を兼任 しており、マネジメン ト上の専門性 も足 りなかった。こうした小規
模なメゾンとしてのビジネスモデルは、一部の限られた富裕層だけを相手 としてビジネスを
展開してきた80年代以前までは うまく機能 してきた(hlargerison,McCann&Wyler,1996>。
しかし、ビジネスの規模が大 きくなるにつれ、こう した経営方式により全世界の消 費者
に統一 したブラン ドのアイデンティティーを伝え、その イメージを維持 してい くことは非
常に苦難となった。専門的なマネジメン ト能力を有 している経営者の不在 と有名高級 ブラ
ンド・デザイナー一・族の内紛などは、80年代の多 くの高級ブラン ドメゾンの業績の低迷 と
経営難に直接的に影響を及ぼ したともいえる(Pergolini&Tortorella1995)。
以上で論じたように、市場環境の急速なグローバル化が本格化 した80年代、高級 ファッ
シ ョンブランド企業は既存の ビジネスモデル と矛盾 した様々な課題を事業のグn一 バル化
のために解決 しなければならなかった.こ うした状況の中で、多くの高級フ ァッションブ
ラン ド企業はその問題が解決できず、深刻な経営難に陥 り倒産にまで至 るケースが続 出し
たのである(Agins,1999)。
一方、高級ファッシ ョンプラン ド業界では、 このような問題を打開するt.めの新 しい動
きや革新が成 されたが、こうした業界の再編と変化は、1987年ル イ ・ヴィ トン社 とモエ ・
ヘネシー社の合併によってLVMH社 が設立 されることにより始まったとみ られ る。LVMH
社は、効率的な高級ファッシ ョンブランドビジネスのグローバル展開を実現す るために、
1990年代に数多くの高級 ブラン ド企業を買収 し、高級ブランドコングロマ9ッ トを形成 し
た。 さらに、体系的な組織構造の構築と戦略的なビジネスモデルを確立 し、現在は2兆 円
を超える業績に達するグローバル企業 として成長 を遂げた。
LVMH社が先駆けとして展開 した、高級 ブラン ド企業のマルチM&A戦 略は、業界に大
きな影響 を及ぼ し、図1の ように4つ の巨大な高級ブラン ド・コングロマ リッhの形成 と
い う結果 となった。 さらに、LUMH#tのビジネスモデルと経営戦略は、他のコングロマ リ
ットにも模倣 され、現在高級 ブラン ド・コングロマリッ トの定型 となっていることはもち
ろん、その基本的なロジックは独立的に展開 している大規模 メゾンの経営においても採択
されている(堀 内、2004>。
したがって、以下ではLax#tが 、そのビジネスモデルを通 じ、高級 ファッシ ョンブラ
ン ドのグローバル経営における課題 をいかにマネジメン トしているかについて論 じる。 こ
れは単にLVMH社のケース研究 にとどまらず、高級 ファッションブラン ドの グローバル経
営について、重要なインプ リケーションを与えられると考 える。
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4.LVMH社の グローバル ビジネスモデル
4-1.LVMH社 の概 要
1987年ル イ ・ヴ ィ トン社 とモエ ・ヘ ネシー社の合併 によ り設立 され たLUMH社 は、2002
年 まで積極 的 なM&Aを 通 じて、図2に 示 す ように30社 を超 える世界的 な一流 ファ ッシ ョン ・
ブ ラン ド、 有名 ワイナ リー な どを傘下 に有 して い る フラ ンスの コ ング ロマ リッ トで あ る。
LVMH#fは、現 在全世 界の高級 ブ ラン ド品市場 に お ける ワール ド・り一 ダーと して その規
模 や業績面 で最大の シェァを占めてい る、
図3の グ ラ フで示 す通 り、 これ.まで継続 的 な成 長 を遂 げて くる中.98年 度 の ア ジアの通
貨 危機 と、2001年ア メ リカで の同時 多 発テ ロ、2003年は世界的 な景 気後退 の影 響 に よ り、
若干 の低迷 が あった ものの、 グル ープ業績 は2004年以降 回復 を見せ 、2006年度 売上高 は過
去最高 の153億600万ユー ロ(約2兆2,357億円)で.21億s,nnn万ユー ロ(約3,155].億円)
の純利 益 を計上 した;61,売上高純 利益 率 は14.1%の高 さで フ ランス企 業の トップク ラス に
数 え られ、現在 その時価総額 がパ リ証券 取引場 で最高で ある(71.
4-2.ポ ー トフ ォリオ構成 を通 じた多角化 とシナ ジーの創 出
図2に 示す ように、LyMH#tは金融の 「モダンポー トブォリオ理論」の基本的な考え方
を経営に応用 し、多岐にわたる事業分野 をポー トフォ リオ として組むことで、業績の浮沈
が激 しいファッション事業分野の財務的な リスクをヘ ッジす ることを可能 にしている。 し
かし、このよ うなWMH社 のポー トフォ リオは単なる財務的 リスクの管理 という意味だけ
ではな く、様々な事業分野の高級 ブラン ドのポー トフォ リオ として、各事業や企業間に シ
ナジーを創出 しているという面で、大 きな特徴 をもつ。例 えば、待に資金、購買、流通、
広告、人材な どにおける経営資源の共有と活用いう側面か ら、高級 ブラン ドのグローバル
展開においての大 きなシナジーとスケールメリットが得 られている(長 沢、2002b)。
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図2.LVMH社の5つ の事業分野と傘下企業
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出所)h腫p:〃www,lvmh.comにおいて、zam年7月 時点で紹介 されて いる組織構成。
注1〕 ク9ス チャ ン ・デ ィオ ール ・クチ ュールは、LVIdHモエ ・ヘ ネシー ・ル イ ・ヴ ィ トンsnの 約50%の株式 と議
決権 を有す るク リスチ ャン ・デ ィオールSAに 属 している,
注2〕 デビア ス杜 とLYMHに よ る合弁会社。
図3.LVMH社の業縞の推移
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出所lLYMH社 のアニュ アル ・レポー トを参考に作成。
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LVMH社のこうした戦略は、高級 ファッシ ョンブランドのグローバル展開においての 「パ
ラ ドックス」㈲ を解 くためのもの として見ることができる。前述 したように、ファッション
分野における高級 ブラン ド品の高い付加価値 を支えるものは、その希少性 とブラン ド・イ
メー ジであるので、グローバル拡大 して規模の利益を高めるために生産量 を増やす と、製
品のコモディティー化や=ノランド・イメージの低下 を招 く可能性が高いとい う問題がある。
したがって、一つの高級 ファッションブラン ドをもっては、高い付加価値 とプラン ド・イ
メージを保ちなが ら、規模の経済を図ることには根本的に限界がある,
一方、高級 ファッシ ョンブランド企業は事業の多角化を通 じてグローバル経営を実現す
ることについても慎重 に接近す る必要がある。なぜな ら、新 しく進出 した事業分野の製品
の品質などが既存 ブラン ドの名声 と権威にそぐわない場合には、企業の最も大事な資産で
あるブランドの価値が低下 し、後取戻 しがつかない結果を招いて しまうからである。さらに、
新 しいブラン ドを立 ち上げようとしても、ファッション分野の高級 ブランドは、自動車や
電気製品などにおける高級ブランドのように、技術的な革新や有能なマネジメン ト能力な
どによって、人為的に開発 ・創造出来るわけではなく、老舗 としての歴史 と伝統、ファッ
ションやモー ドにおけるデザイナーの権威 と影響力 といった要因が非常に重要なため、こ
れ らを企業が人為的 ・戦略的に最初か ら築き上げることは、短期間では難 しく、その成功
率も非常に低いものである、
LYMH社は、それ自身がモエ ・ヘ ネシー社 とル イ ・ヴ ィトン社の合併によって生 まれ、
さらに既 にプレステ ィージを確立 していた様々な事業分野の高級ブラン ドを買収 してコン
グロマリッ トを構築す ることにより、単一高級ブラン ド企業においては難 しいとされた多
角化を企業全体 レベル として実現 させた。 さらに、単一高級 ブランド企業においては不可
能 とされた規模の利益の実現 を各傘下企業間の経営..ヒのシナジー創出を通 じてカバーして
いるのである。
4-3,自 前 主 義 と グ ロ ーバ ル ・コ ン トロ ール の 強化
LVMH社 は殆 どの ファ ッシ ョンブラ ン ドにお いて直営店 舗の展 開 を通 じ、徹底 した 自前
主 義 を員 くための 戦略 を実 行 して いる.例 えば、パ リの シャ ンゼ リゼ ー通 りや ロス ア ンゼ
ル スの ビバ リー ヒルズ、 東京 の銀座 な ど、世 界中の 都市 で最 も高 い一等 地 に集積 的 に展 開
して いる路面店 は もちろん、 世界 中の有 名 臼貨店 な どの 中 におい て も、 直 営 と して店舗 を
展 開 してい る。 これ は、高 級 ブ ラ ン ドの グ ローバ ル展 開 にお け る一員 したブ ラ ン ド ・イメ
ージの創造 と維持 、効果 的な コ ミュニケ ーシ ョンの ための戦略 の一つ であ る(秦 、LOOfi》。
この よ うに、世 界の あ らゆ る地 域 の消費 者 に統 一 した ブ ラン ドの イメ ージ とプ レステ ィ
ージ を訴求 す るに は、 販売 チ ャネル だ けで はな く、 生産、 ロジス テ ィクス、 広告 、価格 設
定 とサ ービス とい った面 に おいて、 グ ローバル ・レベ ルで:7ン トロールす る ことが要求 さ
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れる。 しか し、 これには膨大な資金 と時間、設備、 システム、優秀な人材などが必要 とな
るため、それ らを個別企業が一か ら築き上げ ることは不可能に近いといえる。かつての多
くの高級ブランドメゾンが、ライセンシングによる落 とし穴に気づ きながらも、す ぐにヲ
イセンヌ供与をやめられなかった理由 も、独 自に生産 ・流通 ・販売のすべてを自前で整 え
られる経営能力と資金などがなかったか らである(長 沢、2002a)。
LYMH社は、小規模なデザイナーメゾンの レベルではその実現が苦難である、自前主義
とグローバル ・コン トロールの強化をコングロマ リッ トとしてのスケールメリットと相乗
効果を活用 して成 し遂げているのである。
4-4,企 業経営の近代化 と柔軟 な組織プ ロセスの構築
㎜H社 の誕生以前まで多くの高級ブラン ド企業は、厳密に言 えば、近代的な企業とい
うよりも、デザ イナーが経営 と創作活動に同時 に務めるメゾン形態で運営 されるか、ある
いはファ ミリービジネスの継承 としてビジネスを統 けてきた。 しか し、LYMHは こうし
た高級 ブラン ドを数多く傘下におさめ、経営 と創作の部門を分離 してそれぞれの専門性 を
高めることによって、傘下の各企業 を近代的な経営形態へと変えた(山室、zooz)。
一方、LVMH傘下の各メゾンはお互いに長い間競合関係にあった場合も多く、独 自に築
いて きた強い イメ ・ージとブラン ドカを有 している。そのために、 これ ら各メゾンを経営す
るLYMHの役割は、あくまでも経営の面における敷率性 を図ることにとどまり、製品のコ
ンセプ トやデザ イン、広告内容などの創造作業にかかわる側面は、各企業に白律性 を与 え、
LUMHは原則的に関与していない。
ようするに、㎜H社 のビジネスモデルは、各ブラン ドの個性 と独 自性を尊重 し、それ
を損傷 しない範囲でグループ全体の経営の最適化 をはかれるメカニズムとなっている。こ
うした戦略的特性の結果かどうかは断言で きないが、実際LVMH社 の存在は、世界的に有
名な傘下の各ブランド名に比べれば、一般消費者にはあまり知られていない。
5.お わ り に
本稿は、長い伝統 と権威に基づいた強力なブラン ドカを確立 しているファッション分野
における高級 ブラン ド企業を対象 として、そのグローバル経営 をビジネスモデルの視点か
ら考察 した。
かつての高級ブランドメゾンは、その世界的な知名度を持つブランドカにもかかわ らず、
家族経営方式な どによる小規模な非近代的な企業であり、事業の グローバル化のために既
存のビジネスモデル と矛盾 した様々な課題を解決 しなければならなかった。高品質と希少
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性 を守 りながら世界市場の需要に応 え、ブラン ドの権威やイメージを傷つけることな く事
業の多角化やグローバル拡大を図るという両立 しがたい課題 を抱 えていたのである。
こうした中で、本稿の事例研究の対象であるLYMH#1は、効率的な高級プランドビジネ
スのグローバル展開を実現するために、体系的な組織構造の構築と戦略的なビジネスモ デ
ルを確立することにより、こうした高級ファッシ ョンブラン ドビジネスの 「パラ ドックス」
を解くことに成功 している。つまり、LVMH社は多岐にわたる事業.分野の高級ブラン ドを
買収 してコングロマ リッ トを構築す ることにより、単一高級ブランド企業においては不 可
能 とされた規模の利益の実現を各傘下企業問の経営上のシナジー創出を通 じてカバ ーして
いるのである。 この ことは、高級 ファッションブラン ドの グローバル ビジネスの成否が、
その ビジネスの本質 と矛盾する経営課題 をいかに効率的に管理できるかによって決 まる こ
とを示唆するものである。
LUMH社の こうしたグローバル ビジネスモデル と経営戦略は、他の高級ブラン ド・コ ン
グロマ リットにも大きな影響を及ぼ し、現在高級 ブラン ド・コングロマ リットはもちろん、
独立的に展開 している大規模メゾンによってもその基本的なロジックが採択 されている。
最後に今後の研究課題を述ぺて、終わ りに した.い。本稿は、LVMH#fという1社のケ ー
スを中心に高級ファッシ ョンブラン ドのグローバルビジネスモデルと経営戦略を把握 しよ
うとしたが、さらに他の3つ の高級ブラン ド・コングロマリッ ト間 との比較研究 をする こ
とで、本稿での議論は補完 され、また強化 されうる.ま た、シャネルをはじめ、エルメス、
アルマー二、 フェラガモのような独立展開 を通 じて優れた業績を示 している高級プラン ド
企業についても考察することで、高級フ ァッシ ョンブランドビジネスについてより多面 的
な視点からの洞察を深めていきたい。
【注 】
(UAaker(199])は、HarleyDacidson,Macintosh.,Bee[leなどの よ うに、 非常 に高 い水準 の ロ イヤ リテ ィ
を維 持 してい るプ ラ ン ドを カ リスマ ブ ラ ン ド(charismaticbrand)と名 づ けて い る。 ブ ラ ン ドカ リス マ
と い う概 念 を最 初 に提 示 したの は 、Smothers(1993,p.工011であn.彼 は ブ ラ ン ドカ リスマ を消 費 者 に
と って 「期 待 を 上回 り(beyondexpectation)」、 「愛 着(attachment)」と 「購 買 動機(molivation)」を
強 く誘 発 す る もの と して 定 義 した。Smothers(1993)はリー ダ ーや 映 画 の 主 人 公(e.g.,StarWarsの
LukeSkywalker)のよ うに 、象 徴性 を持 つ 製 品(e.g,,国旗,結 婚 指 輪)も カ リスマ を持 つ こと が 可能 で
あ るが 、 これは 単 に 国旗,結 婚 指 輪 の よ うな非 日常的 な 〔notordinary)製品 だ け で は な く、NikeのA'v
Jordanのよ うな 日常 的 な(ordinary)製品 の 場 合 に も同様 で あ る と提 案 した。 よ うす るに 、消 費 者 が 製
品 に 象 徴 的 な意 味 を付 与 し、 その 製 晶 に対 し強 い 愛 着 と購 買 動機 を形 成 す る こ と が出 来 れ ば.そ の ブ ラ
ン ドi3Aリスマ を持 って い る とい う こ とと な る。
② 杉 本(1993)が実 証 調査 を通 じて 明 らか に した消 費 者 の 高級 ブ ラ ン ド志 向 を形 成 す るsつ のL子 は、商 品
評価 因子 、自己 表 現因 子 、話 題性 因子 、優 越 性因 子、逸脱 回避 因t.不 調和 回避 因子 、反同 調性 因 子で あ る。
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〔3)エス セテ ィク ス戦略 の 詳 細 に つ い ては 、Schmitt,B.H.andASimonson(1997),MarketixgAesthetics:
TheStrotegacManagemento/Broads,Identlty,andImage.F爬ePressを参 照 され た い 。
(4)長沢(2002b,p.14)の議 論 に基 づ いて 記述.
(5)太田 正孝 教 授 の 研究 指 導 に お け る議 論 に 基づ い て記述 。
16)2W6年度 平 均 換 算 レー ト1ユ ー ロ=146.0673円を使 用。
⑦LYMH社 の ホー ム ・ペ ー ジ とア ニ ュ アル ・レボ ー トを参 考 に記 述 。
(8)WetlaufeqS(2001),"'fhcpcrfcetparadoxofstarbrands:aninterviewwithBernardArnaultofLVMH,"
HarvardBusinusReudew,i9(9),pp.117-23にお い て、LVMH社 の ベル ナ ー ル ・アル ノー会 長が 、 ス タ
ーブ ラン ドの 条件 を 言及 す る と き用 い た 用藷 で あ る。 詳 し くは、 上 記の 書物 を参 照 され た い。
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